A LIDERANÇA CONTEMPORÂNEA: O QUE OS LIDERADOS PENSAM? by Souza, Fernanda Fernandes de & Lopes, Gisele Silveira Coelho
 1 
 
 
A LIDERANÇA CONTEMPORÂNEA: O QUE OS LIDERADOS PENSAM? 
GT 7 - GESTÃO DE PESSOAS E RELAÇÕES DE TRABALHO 
Fernanda Fernandes de Souza¹ / fernandafsouza@live.com / UNESC 
Gisele Silveira Coelho Lopes² / giselelopes@unesc.net / UNESC 
 
RESUMO : A liderança contemporânea vem cada vez mais se mostrando como o tipo ideal 
nas organizações. Esta pesquisa busca compreender com base no discurso dos liderados, as 
evidências da liderança contemporânea em relação às experiências com os líderes nas 
organizações do sul catarinense. Teoricamente, buscou-se analisar o percurso histórico pelas 
teorias tradicional-funcionalistas da liderança. Trata-se de um estudo de natureza qualitativa, 
cujos dados foram coletados por meio de grupos de discussão. Ao todo foram 5 (cinco) 
grupos que resultaram em 37 entrevistados. Os resultados revelaram a categoria da liderança 
contemporânea, que emergiu dos discursos dos grupos de discussão que permitiu 
compreender a visão de mundo dos liderados em relação a postura da liderança nas 
organizações que fazem parte. Conclui-se que existem diversas formas de liderança nas 
empresas de hoje, porém algumas delas já apresentam comportamentos de líderes 
contemporâneos focados no desenvolvimento pessoal e de seus liderados em prol da 
organização. 
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1-INTRODUÇÃO 
 
A falta de lideranças preparadas para atuar no mercado, é considerado um dos maiores 
desafios organizacionais. Conforme uma pesquisa realizada por Tarique e Schuler (2009), que 
identificou que a retenção de talentos, a falta de competências necessárias, e o 
desenvolvimento de líderes globais estão entre os maiores desafios da gestão de talentos, o 
que comprova essa afirmação. Já de acordo com pesquisa realizada pela Associação Brasileira 
de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD) (ABTD, 2014), ocorreu a identificação de uma 
clara tendência de priorização nos investimentos de desenvolvimento de lideranças, motivada 
por sua relevância em relação aos resultados e valores do negócio, assim como pela influência 
que exerce nas equipes de trabalho. Em função deste cenário apresentado, Drummond (2007) 
menciona que a vida no ambiente organizacional passou a sofrer impactos, como insegurança, 
medo, ameaças e desconfiança. Consequentemente, o individualismo, nos mais variados 
níveis da cadeia social, apresentou-se, devido a uma competição desenfreada por 
reconhecimento e conquista do espaço de trabalho.  
Objetivando amenizar tal circunstância, de acordo com Eboli (2010), o líder tem 
relevância vital para a estratégia organizacional, pois é capacitado para desenvolver um 
ambiente de trabalho voltado ao aprendizado, a motivação e ao desenvolvimento de sua 
equipe, tal como nortear o desempenho dos colaboradores para o alcance dos resultados 
almejados. Assim sendo, conseguir promover a redução da incerteza de um ambiente 
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caracterizado por desconfiança, melhorar a qualidade de vida no trabalho e, aparentemente, 
contribuir para a melhoria de clima de um cenário contemporâneo e complexo. 
Yukl (1989) define a liderança como forma de incluir e influenciar os objetivos e 
estratégias de tarefas, instigando compromisso e conformidade no comportamento destas, 
afim de alcançar estes objetivos, induzindo manutenção de grupo e identificação, criando uma 
cultura organizacional. Para Alvensson (2011), liderança não se trata apenas de um ator líder 
e um grupo de seguidores que respondem de forma mecânica a tudo, mas sim, um processo 
social complexo em que os significados e interpretações do que lhe é ensinado, é 
indispensável. O estudo da liderança descrito por Lindholm (1993), considera visível a 
necessidade de combinar a percepção psicológica do líder e dos seus liderados e uma 
consciência sobre o contexto cultural, fator este que se torna destacável nos processos 
relacionados com os modos pelos quais se legitima e se exerce o poder nas organizações. 
A literatura atual sobre liderança se apresenta para a autenticidade dos líderes como 
uma característica específica em tempos de crise, propriamente relevante quando se trata de 
responder a desafios sociais, estabelecer relações de confiança e mobilizar a adesão de 
seguidores a elevados padrões de desempenho e conduta (AVOLIO; LUTHANS; 
WALUMBWA, 2004; COOPER; SCANDURA; SCHIERSHEIM, 2005). Desta maneira, 
compreende-se que liderar é ser capaz de administrar o sentido que as pessoas dão àquilo que 
estão fazendo, tendo em vista os pontos de ligação entre o liderado e seu universo de atuação 
(BERGAMINI, 1994). 
Diante do exposto objetiva-se compreender quais os estilos de liderança aplicados 
pelos líderes contemporâneos nas organizações e a visão dos liderados em relação a sua 
posição como líder e analisar a relação entre líderes e liderados, afim de identificar os papeis 
desempenhados pelo líder e propor melhorias a isso. 
 
2-A EVOLUÇÃO DO PENSAMENTO DA LIDERANÇA 
 
A liderança é popularmente compreendida como algo que pode ser apreendido. Essa 
definição vincula a função gerencial que fundamenta a ação por meio de técnicas de 
gerenciamento para atingir os objetivos organizacionais. A liderança nesta linha de raciocínio, 
assume o protagonismo de influenciar os outros para que realizem suas funções com 
entusiasmo e com atitudes que sem o impulso do líder não realizariam (FARIA; 
MENEGUETTI, 2011). É possível dizer que a liderança esteve presente em muitos momentos 
da história, encarnado em pessoas ou em apenas em uma. São vários exemplos femininos e 
masculinos de liderança que se destacaram ao longo da história como: Angela Merkel, 
Cristina Kirchner, Hillary Clinton, Ursula Von der Leyen, Barack Obama, Che Guevara. Os 
estilos clássicos de liderança iniciaram por volta de 321 AC na dinastia Mauryan em Whal, e 
agora é a Índia que faz parte da história e teve grande influência, dando dicas e condutas aos 
líderes (GRINT, 2011). 
As primeiras décadas do século XX foram marcadas pela abordagem das teorias 
clássicas da liderança. Neste período a liderança dirigia esforços para observar as 
circunstâncias do momento com base nas atividades da equipe de trabalho. Isso significa que 
a liderança era avaliada com base no desempenho do grupo e sua aceitação estava vinculada 
aos resultados coletivos alcançados mediante os objetivos anteriormente definidos. Neste 
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sentido, o papel do líder nesta abordagem ambientalista era como mediador para o alcance dos 
objetivos coletivos (MUMFORD, 1906). 
A década de 1920 é marcada pela abordagem personalizada do líder, cujas premissas 
eram pautadas nos traços comportamentais que os lideres apresentavam no exercício das suas 
funções. Nesta abordagem o líder valorizava o poder e a garantia de submissão dos liderados. 
O foco da liderança nesta época era no desempenho dos membros do grupo e na obediência 
(NASH,1929; SCHENK, 1928). Na teoria dos traços a definição de líder ideal é socialmente 
aceita pelas características físicas, intelectuais, sociais e de realização de uma tarefa em 
específico. Os traços da liderança comumente reconhecidos pela literatura são classificados 
em quatro categorias: i) traços físicos: atributos que identificam uma pessoa por sua 
aparência, peso, estatura e disposição; ii) traços intelectuais: atributos que determinam a 
capacidade de uma pessoa lidar com situações do dia-a-dia como autoconfiança, entusiasmo, 
agressividade, adaptabilidade, inteligência, conhecimento sistêmico; iii) traços sociais: 
atributos que caracterizam os comportamentos sociais de uma pessoa num determinado grupo 
social como cooperação, habilidade de gestão, relacionamento interpessoal, honestidade, 
integridade, servir de inspiração das outras pessoas; iv) traços relacionados com a tarefa: 
capacidade de realizar determinados ofícios com iniciativa, persistência e proatividade, 
flexibilidade, determinação, empreendedorismo (FARIA; MENEGUETTI, 2011). 
Já as décadas de 1930 a 1960 as teorias da liderança eram dirigidas ao comportamento 
dos líderes, cuja atenção era para as atividades exercidas pelo líder e não por suas 
características. Naquele período, a condição de líder pressupunha certas habilidades 
diferenciadas dos demais membros da organização. Tratava-se de uma pessoa que apresentava 
talentos superiores e merecedores de reconhecimento. Isso significa que a liderança era 
tratada como uma moeda de troca, em que os liderados aceitavam certa condição de 
submissão, porém em troca esperavam que o líder provesse a organização e o planejamento 
para que a equipe alcançasse os objetivos organizacionais (JENNINGS, 1944). 
Ainda nas décadas de 1930 a 1960 há a abordagem relacionada ao reforço das 
expectativas cujo líder evidenciava seu papel na medida em que ampliava seus conhecimentos 
pela disposição para a aprendizagem. Neste sentido, a legitimidade da liderança era 
assegurada quando conseguia manter as expectativas de capacidade para executar as 
atividades. Nisto, a longevidade da permanência da liderança ao cargo era estabelecida pelo 
esforço de ser aceito ou reprovado pelos membros da equipe (MAUSNER, 1954; 
GARDNER,1956). Vale destacar que é presente neste período também a abordagem 
humanista que tem semelhanças com a abordagem ambientalista. Esta abordagem trouxe 
fortes críticas a dominância da liderança pela hierarquia, pois era compreendida como 
sinônimo de dominação. Isso significa que a liderança hierárquica para os humanistas, era 
vista como inibidora da participação autônoma e autorrealização dos liderados 
(MCGREGOR,1960). 
No final dos anos de 1960 e início de 1980 emergiu a abordagem situacional da 
liderança, cujos líderes eram classificados em duas formas de orientação: i) orientado para as 
pessoas; ii) orientados para a tarefa. Os líderes orientados para as pessoas porque tinham o 
foco nas relações interpessoais, bem como na atenção dada aos liderados, sendo sensível as 
individualidades dos membros da sua equipe. A liderança orientada para a tarefa tinha seu 
foco dirigido ao desempenho da equipe, qualidade, alcance de metas e redução de custos. 
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Vale evidenciar que a premissa desta abordagem de liderança compreendia que atitudes 
diferentes resultam em comportamentos diferentes nos membros da equipe. Isso significa, 
portanto, que a atuação e comportamento do líder dependerá da maturidade dos liderados 
(HERSEY; BLANCHARD, 1969). 
Nesta ordem de ideias, com o decorrer dos anos o antigo chefe tornou-se o líder, onde 
passa de um ditador para uma pessoa que dirige as pessoas com sentimentos e anseios. Desta 
forma, o líder contemporâneo distende sua visão de mundo, executando mudanças, rompendo 
barreiras e com isso vencendo os limites sem medo de correr riscos e mudar pensamentos 
estagnados (COVEY, 2002). Posto isso, para operar em um cenário competitivo, o fato de se 
ter um líder flexível é um diferencial para as organizações contemporâneas. Este profissional 
se torna capaz de passar por turbulências com destreza, lidar com mudanças complexas, 
romper paradigmas e atuar na gestão de crises e conflitos (KOTTER, 2000). 
Outrossim, uma das atribuições de um líder contemporâneo é conhecer bem seus 
liderados, para que assim possa avaliar suas aptidões. Além destes fatores, o fato de o líder 
não se autodenominar como um intocável, e assim assumir suas falhas e sua ineficiência, age 
para impulsionar suas forças para superar suas dificuldades, inspirar e demandar credibilidade 
para a organização e para as pessoas a sua volta (FIORELLI, 2000).  
Neste contexto, a partir do século XX o foco principal da liderança passou a ser as 
relações interpessoais entre líderes e liderados, cujas principais teorias contemporâneas de 
liderança são: liderança interacional; liderança transacional; liderança transformacional 
(McEWEN; WILLS, 2017). Segundo Marquis e Huston (2010), a teoria de liderança 
interacional tem fundamento a partir da relação entre a personalidade do líder e uma situação 
específica. Schein (1970) descreve a liderança interacional como indivíduos complexos que 
reagiam a um ambiente de trabalho caracterizado como sistema aberto. Já a liderança 
transacional caracteriza o líder como um administrador tradicional, que desenvolve suas 
atividades tendo em vista as operações diárias. O mesmo busca motivar os seus liderados pelo 
apelo que faz aos seus próprios interesses (BURNS, 1978). Vale destacar, que os líderes 
transacionais se beneficiam e impõem seu poder e autoridade, intrínsecos a sua posição na 
hierarquia institucional (REGO, 1997). Dansereau, Graen e Haga (1975) descrevem que a 
liderança transacional como hierárquica e insuficiente para assegurar a qualidade das relações 
interpessoais entre líderes e liderados. Isso significa que as relações são valorizadas nesta 
abordagem condicionando a influência do líder perante os seus liderados. Desta forma, o foco 
desta abordagem se encontra nas interações sociais entre o líder e o liderado, assim como nas 
relações entre o líder e seus superiores frente as suas recompensas. 
O líder transformacional possui uma estrutura mais idealista de longo prazo, que de 
certa forma, motiva sua equipe e delega poder aos outros, fortalecendo e influenciando mais 
pessoas. Sendo assim, o líder transformacional é a mais nova tendência contemporânea 
(MARQUIS; HUSTON, 2010; MCEWEN; WILLS, 2017). Os líderes transformacionais 
influenciam e são influenciados pelos liderados, contudo o valor deste perfil de liderança é 
atribuído pelo nível de mudança social positiva que é provocada a partir do resultado desta 
liderança. Um líder transformacional quando consegue influenciar os liderados, muitas vezes 
torna se um mito, pois suas crenças e valores são acolhidos por aqueles que se identificam.  
Porém, Marquis e Huston (2010) colocam que apesar de o líder transformacional ser o 
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modelo ideal de liderança, este perfil de liderança não pode ser abandonado, de modo que este 
líder carrega consigo as tarefas administrativas, a responsabilidade, as metas e os valores. 
Para compreender ainda mais os tipos de lideranças, existem outras classificações a 
serem ressaltadas, são elas: liderança servidora; liderança ética; liderança espiritual; liderança 
autêntica; liderança compartilhada e liderança híbrida. A liderança servidora, segundo Martins 
et al. (2012), está relacionada ao fato de o líder atuar com caráter e ética, porém prioriza as 
relações interpessoais. Já a liderança ética é aquela em que os líderes usam seu carisma de 
forma socialmente construtiva. Visto que a eficácia das suas ações está relacionada com o 
conteúdo moral dos seus objetivos e desta forma sendo dependentes dos meios que utilizam 
para atingir os mesmos (SANTIAGO, 2007). A liderança espiritual é considerada aquela que 
é responsável por manter valores altruístas, como sentimentos, principalmente de amor. Desta 
forma, este tipo de liderança parte do pressuposto de busca de um bem estar coletivo. Em 
sequência, a liderança autêntica vem expor que este tipo de líder estimula a sua autenticidade 
pelo uso da sua autoconsciência, auto aceitação, autoconhecimento, ações e relacionamentos 
(SANTOS, 2015). Neste contexto, tem-se à liderança compartilhada, aquelas onde todas as 
pessoas do grupo são líderes e trabalham de forma colaborativa. Esta forma de liderança conta 
com a participação de todos, a influência dos mesmos e aumenta a capacidade decisória 
(ENSLEY; HMIELESKI; PEARCE, 2006). Desta forma a Joint Commission (2008), 
descreve que para equipes obterem sucesso elas devem apresentar liderança compartilhada. A 
mesma fonte revela que essa liderança gera planos implantados de forma consistente, tendo 
como base o seguimento das regras básicas para a comunicação, o gerenciamento eficaz de 
conflitos interpessoais e o coleguismo. Já a liderança que carrega o nome de híbrida, denota 
um sentido mais preciso no que se refere a prática de liderança que inclui tanto os lideres 
individuais quanto os grupos (GRONN, 2009). 
Por fim, o líder precisa obter um feedback dos seus pares para que possa corrigir 
possíveis erros no processo de liderança e desta forma planejar e coordenar ações em meio a 
comunicação. Este feedback pode ser geral ou específico, resultado de uma ação ou parte de 
um sistema. Sendo que uma das principais razões de fracasso de empresas é a ausência do 
feedback que gera comunicações falhas, que resultam em conflitos interpessoais (ROBBINS, 
2005). 
 
3-PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
Este artigo foi evidenciado através de pesquisa qualitativa, pois trata da investigação 
de valores, atitudes, percepções e motivações do público pesquisado, com o objetivo principal 
de compreendê-los em profundidade. Foi utilizado como meios de investigação a pesquisa de 
campo a partir de grupos de discussão para debaterem sobre um mesmo tema, a fim de 
compreenderem o objetivo proposto e chegarem a um consenso do tema em debate.  
Os critérios de seleção dos entrevistados foram o cargo (liderado), a idade (21 a 54 
anos) e gênero (homens e mulheres). Como o nível de análise é o indivíduo, a amostra foi não 
probabilística por acessibilidade, tendo em vista que a pesquisadora estendeu o convite para a 
sua rede de relacionamento e mediante o aceite, as entrevistas foram agendadas e realizadas 
em datas pré-estabelecidas pela pesquisadora. Sendo assim, foi possível estruturar 5 grupos de 
discussão que contabilizou 37 entrevistados. A coleta de dados foi realizada por meio de 
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grupos de discussão (GD), em que foi possível compreender o objeto de pesquisa – o líder – 
na visão dos membros de cada grupo. Para obter as falas de forma autêntica conforme a 
contribuição de cada membro do grupo, cada grupo de discussão foi filmado e gravado, cuja 
média de cada debate ficou em torno de 90 minutos.  
A análise dos dados deste estudo é a qualitativa, logo não busca a generalização, ou 
seja, quando da análise dos dados coletados, ela terá por objetivo apenas compreender um 
fenômeno em seu sentido mais intenso, e com isso foi a técnica de análise de dados utilizada 
para o tratamento dos dados foi a análise categorial do Yin (2016) que consiste em compilar, 
decompor, recompor, interpretar e concluir. Neste sentido, foram assistidas as filmagens e 
transcrito todas as falas respeitando a autenticidade do discurso de cada participante. Após as 
transcrições, as falas foram analisadas minuciosamente com o intuito de compreender o 
discurso dos grupos destacando em negrito os conteúdos e ideias que representavam coerência 
com o objetivo da pesquisa. Essa primeira leitura foi necessária para subsidiar a etapa 
seguinte que consistiu na decomposição dos discursos em temas, denominados de categoria 
III, em que após esta etapa esses discursos foram relidos e recompostos noutra categoria 
denominada de II, ao passo que foi possível estruturar as categorias eixos que justificaram as 
evidências referentes a presença ou não da liderança contemporânea. 
 
4-RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 
Com base nos debates realizados, foi possível constatar que os liderados perceberam 
evidências da liderança contemporânea dentro das organizações que tendem a influenciar o 
desempenho pessoal. Essa liderança se encontra ainda mais forte em determinados perfis de 
líderes. Ao observar o discurso dos entrevistados, constatou-se a confirmação da presença da 
liderança contemporânea nessas organizações, cujas características encontradas foram: i) 
atributos comportamentais relevantes; ii) foco no desenvolvimento dos liderados e o; iii) foco 
no acompanhamento do desempenho do liderado. 
Considerando as evidências supracitadas, o quadro abaixo destaca o conteúdo das 
categorias identificadas no que se refere as evidências da liderança contemporânea como fator 
determinante para compreender as situações relatadas pelos entrevistados.  
Quadro 1 - Evidência da liderança contemporânea. 
Liderança Contemporânea 
Atributo
s 
comportamentais 
relevantes 
Observador 
Paciência 
Tranquilidade 
Comunicativo 
Entusiasmo para motivar a equipe 
Empatia e Humildade 
Foco no 
desenvolvimento 
dos liderados 
Capacidade de ensinar 
Capacidade de envolver os liderados 
Dirigido para os objetivos da equipe 
Delegar Funções 
Treina e capacita seus liderados para diversas funções 
Humildade para aprender com os liderados 
Promoção da autonomia do liderado 
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Maturidade em reconhecer o conhecimento dos liderados 
Foco no preparo do liderado para alcance dos objetivos  
Foco na evolução e motivação dos liderados  
Foco no envolvimento e demonstração de valor aos liderados  
Liberdade de expressão e comunicação 
Preocupação com a harmonização da equipe e prioridade no bom relacionamento  
Reconhecimento e valorização do empenho do liderado 
Foco no 
acompanhamento 
do desempenho 
do liderado 
Atenção ao desempenho do liderado 
Aplicação de feedbacks construtivos que possam desenvolver e motivar ainda 
mais o liderado 
Liderança Visionária 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa (2017). 
 
Como forma de entender o conteúdo inerente a cada categoria apresentada a partir dos 
discursos dos entrevistados, a ilação a seguir se propõe em esclarecer as razões que revelaram 
a consistência das evidências referentes à liderança contemporânea. 
a) Atributos comportamentais relevantes 
Considerando a paciência como um dos fatores determinantes para formação de uma 
liderança contemporânea, é necessário que um líder dentro das organizações tenha paciência 
para desenvolver o liderado considerando as suas expectativas. Isso é o que afirmam o 
participante 06 do grupo 1. Para o participante 06, o líder precisa ser paciente para ensinar sua 
equipe e conduzi-la, e confirma isso quando conta que sempre teve lideranças que cooperaram 
para seu desenvolvimento, sendo pacientes e tranquilos para ensiná-la e direcioná-la a ser 
melhor na função, segundo ela, “[...] estou com sorte por sempre ter tido encarregados e 
patrões gente boa, que sabem trabalhar, que sabem ser pacientes, que sabem ensinar, sabem 
delegar as funções para o rendimento do seu grupo, e que sempre teve sorte em poder 
contar com eles também [...]” (G1.P6) [grifo nosso].  Um ponto que traz à atenção a fala da 
participante 06, é que os lideres precisam saber delegar corretamente as funções em prol de 
atingir o melhor rendimento da sua equipe. 
Ponto esse que demonstra a importância de um líder ser observador para compreender 
em qual função se desenvolve melhor o rendimento de cada liderado, isso é o que confirma o 
participante 04 do grupo 1. Segundo o participante 04 o líder precisa enxergar o empenho do 
seu liderado, ele conta que um líder deve procurar ser observador e tranquilo, para descobrir o 
melhor momento de tomar partido na organização. Ressalta que “[...] por isso ser um cara 
mais na dele, mais tranquilo e procura selecionar, ser um cara observador, que sempre fica 
cuidando e olhando os passos de saber como agir, qual atitude tomar, qual decisão, 
descobrir em qual momento ele deve agir [...]” (G1.P4) [grifo nosso]. O que se pode 
perceber neste discurso é que a observação também é um fator importante para que o líder 
consiga reconhecer e identificar possíveis lideranças entre os membros da sua equipe e assim 
conseguir capacitá-las e desenvolvê-las ainda mais, seja na sua função ou lhes dando uma 
nova oportunidade para aprender. 
É importante perceber que o líder consegue ter capacidade para ensinar, compreender 
e se comunicar com o liderado, sendo que um líder aprofunda sua capacidade para ensinar e 
consegue desenvolver sua habilidade para se comunicar melhor com os liderados. Argumento 
esse que pode ser justificado pelos entrevistados do grupo 01, grupo 02 e grupo 05. Todos 
explicam em formas diferentes a habilidade de comunicação do líder e sua importância dentro 
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da organização, o participante 01 do grupo 01 relatou que “[...] meu antigo líder é uma 
pessoa mais humana, aonde se você [...] falasse o que achava que tem que melhorar aqui e 
ali, ou dizer que está errado aqui e ali, ele sabia escutar [...]” (G1.P1). [grifo nosso]. A 
participante 02 também do grupo 01 conta que até a cobrança passa a ser de forma mais 
aceitável quando diz que “[...] não é aquela cobrança ruim, é uma cobrança em que a líder 
sabe conversar, sabe como falar, sabe impor [...]” (G1.P2). [grifo nosso]. Isso conota o valor 
de uma comunicação adequada para manter um bom relacionamento entre líder e liderado. Já 
no grupo 02, os participantes 02 e 03 confirmam ainda mais esse argumento quando 
apresentam que “[...] eu tinha uma gestora que não era da área de administração e sim 
professora de matemática, mas ela [...] parava e escutava os funcionários, e ouvia as 
opiniões dos funcionários de como eles deveriam fazer as coisas [...]” (G2.P2). [grifo nosso], 
e o participante 03 contribuiu “[...] um líder consegue levar muitas pessoas com ele, e se 
fosse dessa maneira e ele soubesse como pedir como falar, talvez quando ele pedisse para 
que fosse feito a hora extra, [...] com certeza os funcionários fariam [...]” (G2.P3). [grifo 
nosso]. De acordo com os entrevistados, escutar os liderados é uma das capacidades 
essenciais do líder para aumentar a motivação da sua equipe.  
Sendo assim, a presença do líder participativo que mantém um bom relacionamento 
com seus liderados, se torna indispensável na organização, mostrando também os benefícios 
que este perfil de liderança pode trazer. Neste mesmo raciocínio, o participante 01 do grupo 
05, ressalta a habilidade do líder em comunicação como fator determinante para manter os 
liderados motivados nas organizações. Ele justifica que seus líderes o “[...] faziam se sentir 
confortável dentro do ambiente e estavam sempre a disposição. Pelo nosso setor ser um setor 
muito complicado nós sempre tínhamos dúvida e eles sempre nos ajudavam, respondiam, 
ensinavam, eram prestativos  [...]” (G5.P1). [grifo nosso]. Com isso, pode-se compreender o 
quão é relevante à comunicação dos lideres e liderados dentro das organizações. 
Entretanto, a capacidade para motivar e desenvolver o liderado é algo emergente nas 
organizações, sendo esta possível através de um bom relacionamento entre ambas as partes. 
Este argumento pode se confirmar com base nas afirmativas do participante 02 do grupo 02 e 
do participante 07 do grupo 05. O participante 02 quando trata de sua líder, relata que “[...] 
ela sabia envolver todos os funcionários, ela era motivadora, [...] e eles tinham liberdade, 
foi um relacionamento muito bom [...]” (G2.P2). [grifo nosso]. Considerando que o líder 
precise ser envolvente, ele também necessita que alguns aspectos se desenvolvam nele  para 
assim motivar e envolver o seu liderado, isso pode ser muito bem justificado quando a 
participante 07 diz que “[...] para mim um líder tem que ser completo, um líder tem que 
saber cobrar, tem que saber impor, motivar, não adianta eu vim te dizer que tem um 
problema e não te apontar uma solução, [...] agora quando eu te digo para você fazer desse 
jeito que é a solução, quando eu estou te ajudando a solucionar um problema, ai então eu 
fui Líder [...]” (G5.P7). [grifo nosso]. Um bom líder para os entrevistados, é aquele que não 
apenas delega as funções e diz o que tem que ser feito, mas também auxilia, se envolve, se 
antecipa aos fatos, ele dá a direção do objetivo aos liderados e não somente o fim. 
Desta forma, é possível enxergar a importância da liderança em ser empática com os 
seus liderados, pois quando ela age com empatia, ela gera confiança nessa relação, 
conseguindo promover a autonomia do liderado para que ele se desenvolva ainda mais na 
organização. Isso é o que afirmam os participantes 02 do grupo 01, os participantes 01 e 02 do 
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grupo 02, os participantes 04 e 05 do grupo 03. Nas falas dos participantes 02 e 03 do grupo 
01, é possível compreender a clareza dessa afirmativa. O participante 02, relata que “[...] 
minha primeira experiência foi na empresa X, onde tive uma encarregada super especial, eu 
perguntava as coisas, mais a líder sempre me deixava a vontade para o que eu achasse que 
devia fazer no serviço. A líder dizia que não precisava nem perguntar, e ela sabia ensinar. 
[...]” (G1.P2) [grifo nosso]. O participante 01 do grupo 02 confirma essa tese quando 
comenta “[...] a empresa me dava liberdade para poder trabalhar da maneira que fosse 
melhor para mim e eu fazia por merecer vendendo muito e sendo recompensado por isso e o 
principal sendo reconhecido [...]” (G2.P1) [grifo nosso], o participante 02 ressalta a 
importância do líder escutar, quando fala que “[...] parava e escutava os funcionários, e 
ouvia as opiniões dos funcionários de como eles deveriam fazer as coisas, e eles tinham 
Liberdade, foi um relacionamento muito bom [...]” (G2.P2) [grifo nosso]. O grupo 03, com 
base nas falas dos participantes 04 e 05, também colaboram com esta informação. O 
participante 04 relata “[...] aonde eu trabalho no momento o meu chefe me da total 
autonomia, e a outra empresa que tive um líder foi na empresa x aonde eles ensinavam de 
tudo e eu tinha total liberdade pra quando eu quisesse sair, eles tinham total confiança em 
mim, portanto era bom [...]” (G3.P4) [grifo nosso], e o participante 05 finaliza dizendo que 
“[...] e no período em que trabalhei com eles, eles estavam em fase de estruturação de 
crescimento então eu tinha total autonomia no papel em que eu desenvolvia, eles sempre 
tinham visão do que faltava e me preparavam e capacitavam para o que era necessário [...]” 
(G3.P5) [grifo nosso]. Esta confiança depositada ao liderado, promove o auto 
desenvolvimento supervisionado pela liderança, que dá total liberdade para o funcionário agir 
da maneira que ele ache adequado dentro das regras da empresa, sendo que isso traga 
benefícios em prol da organização e realização profissional para ele. 
Entretanto, quando um líder capacita e treina o seu liderado, ele também precisa se 
tornar um aprendiz, pois o aprendizado acontece de forma mútua, ele precisa saber ser 
humilde para aprender com a sua equipe. Isto fica embasado no discurso do participante 01 do 
grupo 01, que relata que “[...] eu tive que buscar o conhecimento com os meus subordinados, 
porque eles sabiam muito mais do que eu e enquanto eu tinha a teoria, eles tinham a 
prática, eu desci a frente do trabalho lá junto com os peões e participei para poder ser um 
líder [...]” (G1.P1). [grifo nosso], este argumento se deu quando o participante 01 viveu a 
experiência como um líder, e justifica a teoria de que você precisa estudar para se especializar 
no que deseja, mas, que precisa atuar para conquistar uma total segurança no que irá realizar. 
Portanto, para que a liderança consiga prezar por um bom relacionamento com o 
liderado, é preciso exercer a humildade conforme afirmado nos discursos dos participantes 
anteriores, e também precisa ter empatia, se colocar no lugar do seu liderado. Esta sentença se 
confirma quando o participante 09 do grupo 01 diz que “[...] o meu líder é um líder com 
humildade, não existe um eu errei para o meu líder existe um nós erramos, ele nunca diz tu 
errou e sim nós, nós somos uma equipe, nós somos tipo uma família [...]” (G1.P9). [grifo 
nosso]. O verdadeiro líder, conforme os entrevistados, é aquele que não aponta o problema 
sem mostrar o caminho da solução, que não aponta só erros e culpados, mas sim motiva seu 
liderado a melhorar cada vez mais para que consiga evitar suas falhas. 
b) Foco no desenvolvimento dos liderados 
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Mesmo diante dos diversos comportamentos dos líderes identificados pelos 
entrevistados, o foco no desenvolvimento dos liderados ficou em maior evidência. Quando se 
trata de focar no desenvolvimento, estamos focando na transformação desse liderado e em 
todos os atributos que lhe contribuam para o crescimento profissional e pessoal possibilitando 
para que ele tenha progresso em sua carreira. Tendo em vista, que para que seja possível 
desenvolver o liderado, o líder necessite de capacidade para ensiná-lo e envolvê-lo, os 
participantes 02 e 09 do grupo 01 apresentam situações que comprovam esta sugestão. Para a 
participante 02, ela conta que “[...] no meu emprego agora, comecei há pouco tempo, mas já 
percebo uma liderança muito boa, demonstrada pelas próprias chefias, líderes que sabem 
trabalhar, sabem conversar, elas não chegam com grosseria, elas vem conversar 
devagarzinho, explicam e ensinam [...]” (G1.P2). [grifo nosso]. Já o participante 09, enfatiza 
em dois momentos o líder com estas capacidades, quando relata que “[...] o meu líder [...], 
ele nos ensina e da pra notar que ele é um líder que aprendeu muito com os erros dos outros 
líderes, quando não passavam o ensinamento para os funcionários, ele nos ensina, e se o 
funcionário tem uma observação sobre algo, ele escuta, procura saber o que o funcionário 
está sugerindo, um líder é isso na minha visão [...]” (G1.P9). [grifo nosso], e também quando 
diz que o líder “[...] tem que ter paciência e calma, um funcionário tem que ver que um líder 
tem que ajudar, e um líder tem que saber ouvir [...]” (G1.P9). [grifo nosso]. Um ponto 
importante a ser observado na segunda fala do participante 09, é que além de ensinar com 
envolvimento, o líder demonstra compreensão ao liderado quando mantém esse tipo de 
relação, unindo ainda mais os vínculos de líder e liderado. 
Neste mesmo contexto o participante 07 do grupo 03, traz um cenário diferente que 
corrobora com esta afirmação. O participante 07 explica que “[...] um líder não é aquele que 
só ordena e delega funções mais que tenha paciência de te ouvir e te ensinar, hoje eu tenho 
visão que um líder não era o caso do meu avô, quando trabalhei com ele e sim aqueles que 
tiveram paciência e me ensinaram como líder [...]” (G3.P7). [grifo nosso].  Para um líder 
conseguir identificar com clareza os objetivos da sua equipe, ele precisa estar focado em 
dirigir os liderados ao melhor caminho para esse alcance. Esse argumento fica esclarecido no 
discurso do participante 07 do grupo 05, quando relata que “[...] o líder é aquele que vai te 
direcionar a melhorar e fazer a coisa certa, ele sabe avaliar uma situação e aderir todas as 
opiniões da equipe desde que ela realmente vá fazer bem a equipe. [...]” (G5.P7). [grifo 
nosso]. Também é importante que cada liderança tenha conhecimento para saber delegar as 
funções corretamente para seus liderados. Isso fica evidenciado na argumentação do 
participante 01 do grupo 2, que conta que “[...] isso é muito importante pois ela demonstra 
que se importa com o povo e com o que estão sentindo, ela tem um espírito de liderança pois 
ela sabe envolver todos na sua função, ela sabe dividir as funções mesmo quando um 
funcionário não está presente [...]” (G2.P1). [grifo nosso] 
Quando uma liderança compreende sobre como delegar as funções, se percebe que é 
necessário que o liderado se desenvolva mais, e seja treinado e capacitado para que realizem 
diversas funções. Esta objetivação pode ser verificada na fala do participante 02 do grupo 04, 
que relata a significância deste treinamento, quando conta sobre “[...] as empresas estão 
falhando muito em não treinar seus funcionários em não oferecer nenhum tipo de 
treinamento, as empresas têm que dar treinamento aos funcionários porque só assim eles 
serão capacitados para suas funções, isso estimula o funcionário a estar estudando a 
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empresa e melhorar [...]” (G4.P2). [grifo nosso]. Sendo assim, a partir do momento que é 
oferecido capacitação para o desenvolvimento dos liderados, os líderes permitem que ocorra 
uma união entre eles e possibilita o trabalho em conjunto, se apoiando sempre que precisem, 
conforme afirmou a participante 01 no seu discurso. 
Isso significa que o líder necessita focar para preparar seu liderado para alcance dos 
objetivos da organização e se importar com o desenvolvimento do liderado. Essa colocação é 
confirmada no discurso da participante 03 do grupo 01, que afirma “[...] um líder ele se 
importa no desenvolvimento no caminho e no objetivo no caso no caminho do objetivo até 
chegar no resultado,  isso que é liderança. [...]” (G1.P3). [ grifo nosso]. Portanto, como 
resultado, quando o líder foca em desenvolver e preparar seu liderado, ele é capaz de criar a 
motivação, gerando a evolução desse liderado na organização em que ele se encontra, pois ele 
sempre vai querer dar o seu melhor para a empresa. Isso pode ser afirmado na fala dos 
participantes 02, 03 do grupo 01 e o participante 02 do grupo 04. No grupo 01, o participante 
01 relatou que “[...] às vezes o dinheiro é bom, só que o incentivo é melhor ainda. Você 
trabalha com gosto e com vontade, por que não importa que o funcionário ganha bem ou 
ganhe rios de dinheiro, mas não ser reconhecido e não ser tratado bem [...]” (G1.P2) [grifo 
nosso], o participante 03 afirma que o líder desenvolve e motiva, já o “chefe” mantém o 
liderado desmotivado fazendo com que ele até saia da empresa, isso fica claro no seu discurso 
que é evidenciado em três momentos “[...] um líder tem que te motivar e te desenvolver para 
que você seja um bom profissional, então esta é basicamente a diferença de alguém que tem 
chefe e alguém que tem líder. Por exemplo no caso do Chefe o liderado não se motiva, às 
vezes até pede as contas,  pois não tem um líder que está evoluindo te desenvolvendo [...]” 
(G1.P3) [grifo nosso], conta também que “[...] meu líder vê o meu esforço, ele me declara 
200%, que eu sou muito motivadora e que meu senso de urgência é muito apurado [...] eles 
me valorizam me dando sempre oportunidades de fazer mais e melhor, me dando o 
reconhecimento tanto financeiro quanto motivacional me deixando super aberta para 
buscar ideias novas e investir, e isso me deixa super a vontade sendo muito importante [...]” 
(G1.P3) [grifo nosso], e conclui seu discurso “[...] o líder te incentiva,  motiva e sabe cobrar 
por que ele precisa, mas mesmo assim ele tem reconhecimento do seu funcionário e tem que 
ter reconhecimento por mais que o líder sabe quando a pessoa faz de tudo para atingir 
aquela meta e não consegue, mas ele reconhece [...]” (G1.P3) [grifo nosso]. O participante 
02 do grupo 04 descreve que “[...] na minha empresa a forma de motivação que eles utilizam 
é que mesmo que você tenha um líder, antes mesmo de levar qualquer situação para ele, você 
tem que saber que você é líder de você mesmo, você é responsável por você, as pessoas 
procuram um líder onde elas possam se espelhar e o diretor acima do meu líder tem que 
enxergar isso também [...]” (G4.P2) [grifo nosso]. É interessante ressaltar que nas falas dos 
participantes, todos deixaram clara a importância do líder que dá oportunidade para seu 
liderado se desenvolver, gerando motivação e incentivo. 
Quando a liderança se envolve e corresponde, alcança o respeito dos liderados,  
consegue fazer com que o funcionário tenha confiança no seu modo de liderar, acatando e 
respeitando todas as suas ordens, sem que seja preciso muito esforço. Esta afirmação pode ser 
confirmada no discurso do participante 03 do grupo 01, que diz “[...] um líder, na minha 
opinião e na minha experiência tem que pegar junto com a equipe, não simplesmente ir lá e 
cobrar ele tem que pegar junto com os demais, mostrar igualdade para  ser respeitado, um 
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líder consegue se tornar respeitável [...]” (G1.P3). [grifo nosso]. Entretanto, um líder 
também deve se preocupar em manter uma harmonização e um bom relacionamento dentro da 
organização, isso fica evidenciado no discurso dos participantes 01 e 03 do grupo 02. O 
participante 01 diz que “[...] todos os funcionários tem abertura com minha líder, ela sempre 
pergunta como está o setor, diz o que a gente pode mudar para que o setor flua bem, até 
porque por trabalhar com serviço público precisamos estar sempre em harmonia e para 
cada problema que acontece a gente têm que ter aquela harmonia no grupo para resolver, e 
ela se preocupa muito com o todo, e isso é muito importante pois ela demonstra que se 
importa com o povo e com o que estão sentindo, ela tem um espírito de liderança [...]” 
(G2.P1). [grifo nosso]. 
c) Foco no acompanhamento do desempenho do liderado 
Considerando o foco no desempenho do liderado, as organizações precisam ter suas 
lideranças focadas para capacitar e desenvolver estes liderados e acompanhar o seu 
desempenho para ter acesso a evolução destes. Para isso, é fundamental que as lideranças 
sejam visionárias para estar atentas ao empenho do liderado que deverá estar voltado aos 
objetivos da organização. Este argumento é justificado pela participante 05 do grupo 03 que 
relata que “[...] na empresa x embora a formação deles não era voltada para área 
administrativa, eles eram pessoas muito empreendedoras e visionarias por isso hoje eles tem 
uma rede de lojas, e no período em que trabalhei com eles, eles estavam em fase de 
estruturação de crescimento então eu tinha total autonomia no papel em que eu desenvolvia, 
eles sempre tinham visão do que faltava e me preparavam e capacitavam para o que era 
necessário [...]” (G3.P5). [grifo nosso] 
Neste conceito, a atenção voltada ao desempenho dos liderados torna-se ponto 
importante, sendo justificado no argumento do participante 01 do grupo 02, quando ao se 
tratar de sua liderança relata que “[...] mesmo que ela não tem essa experiência 
administrativa, eu enxergo como algo muito legal essa forma dela administrar o setor, pois 
ela nos motiva a querer estar ali, a fazer sempre o que ela precisa, e quando acontece algo 
errado ela senta e conversa e explica para o funcionário, ela é muito atenta aos funcionários 
que tem [...]” (G2.P1). [grifo nosso]. Insta observar que toda a atenção dirigida ao liderado, 
diminui a rotatividade, aumenta a produtividade, e eleva sua autoestima e a motivação, pois 
trata de observar para entender e compreender o desempenho de cada um, afim de melhorar. 
Em vista disso, a aplicação de feedbacks construtivos contribui para que o 
desenvolvimento do liderado seja completo, trazendo ao liderado a possibilidade de enxergar 
aonde precisa melhorar e aonde pode acrescentar. Este tipo de feedback também aplica-se a 
líderes em algumas organizações, para que o líder também se desenvolva. Esta relevância 
pode ser observada no discurso do participante 01 do grupo 02 que primeiro conta que “[...] o 
feedback construtivo é aquele em que o líder conversa com o seu funcionário e o pergunta 
como ele está, como foi a sua semana, mostrando ao funcionário confiança, e que ele é 
importante para empresa, e assim entrar no assunto de metas e vendas [...]” (G2.P1). [grifo 
nosso]. Um fato importante a ser observado é que além do feedback construtivo, uma 
conversa não tão formal com o liderado, pode demonstrar interesse em entender como estão 
os sentimentos e a vida pessoal dele, e que ajuda para que ele se sinta mais importante e 
valorizado, entendendo que a parte pessoal pode muitas vezes afetar o desempenho dele. 
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5-CONSIDERAÇÕES FINAIS  
 
Atualmente o líder está intimamente ligado ao sistema organizacional da empresa, 
visto que deve atuar unido a motivação, desempenho intelectual e físico da sua equipe. Desta 
forma, o mesmo consegue convergir todas estas funções a fim de alcançar os objetivos da 
empresa (EBOLI, 2010). Neste contexto, este estudo teve como objetivo compreender com 
base no discurso dos liderados, as evidências da liderança contemporânea em relação às 
experiências com os líderes nas organizações do sul catarinense. Utilizando-se, para isso, de 
uma pesquisa qualitativa com liderados que foram separados em 5 grupos de discussão para 
debate. Durante o trabalho de pesquisa, foi possível observar o quanto faltam lideranças com 
perfis de líderes contemporâneos para atuar na liderança das organizações, e também pode-se 
perceber como ainda existe um contingente significativo de líderes sem capacitação e sem 
treinamentos para atuar nessa função, liderando equipes e gerenciando empresas.  
Nos debates dos grupos de pesquisa entrevistados foi constatado que os liderados 
sentem a ausência de motivação por parte da liderança nas organizações, sendo um dos 
principais atribuidores da rotatividade organizacional. Outro ponto que vale ressaltar é o 
reconhecimento pelo seu desempenho, conforme relatam os liderados, a maioria dos líderes 
não conseguem ou não sabem reconhecer o empenho do seu liderado, gerando insatisfação e 
desmotivação profissional. Em alguns casos os líderes não se demonstraram capazes de 
desenvolver, evoluir, liderar, comunicar, compreender, envolver e manter um bom 
relacionamento com seus liderados com base nas afirmações relatadas por eles.  
A cobrança excessiva também apareceu fortemente nos discursos dos entrevistados do 
grupo. É claro que os liderados não aceitam muito bem quando são cobrados, porém eles 
compreendem que essa cobrança seja necessária, desde que não se torne uma cobrança 
abusiva e diária.  
Sendo assim, a liderança contemporânea se demonstra ainda muito distante de diversas 
organizações, tendo em vista a importância deste tipo de liderança para a gerência das 
empresas e no treinamento de novos e melhores líderes. Desse modo, este estudo buscou 
trazer a visão dos liderados como forma de refletir que a liderança contemporânea é 
emergente e precisa ser explorada nas organizações, sendo que os entrevistados que relataram 
este tipo de líder nas suas organizações foram muito poucos em comparado ao número total 
de entrevistados.  
Com base nisso, conclui-se que os liderados perceberam que precisam que seu líder 
esteja realmente envolvido, capacitado, treinado e motivado, para assim motivar, capacitar, 
desenvolver e coordenar os liderados. Isso significa que não é possível motivar sem estar 
motivado. É preciso existir, por parte dos líderes, o desenvolvimento de empatia em relação 
as características da sua equipe, como forma de criar condições de engajamento e 
envolvimento nos propósitos da organização. Nesta linha de raciocínio convém refletir que a 
liderança contemporânea teve presença no discurso entre os membros dos grupos de 
discussão, porém com menos intensidade em relação a outros perfis de liderança. Foi possível 
perceber que o líder contemporâneo desenvolve nos liderados o interesse de utilidade no 
ambiente de trabalho, além do sentimento de pertença, pois na medida em que há a 
preocupação de desenvolvimento contínuo, emerge o compromisso recíproco entre ambos 
para se desenvolverem continuamente não somente tecnicamente, mas como seres humanos.  
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Frente aos aspectos supracitados, é possível dizer que este estudo possui uma 
limitação no que se refere aos aspectos metodológicos, pois a estratégia de coleta de dados, 
mesmo com sua eficiência, não foi possível extrair, na sua totalidade a opinião sistematizada 
dos participantes individualmente. Na verdade, o discurso analisado foi reconhecido como a 
opinião do grupo e não individualmente, o que não descaracteriza a qualidade do trabalho. 
Para estudos futuros, sugere-se a aplicação da mesma estratégia para novos grupos com vistas 
a compreender se os fenômenos se repetem e a se há expansão do líder contemporâneo nas 
organizações atuais. 
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